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La presente tesis tiene como finalidad la elaboración de un manual de procedimiento para 
el control y reporte de los inventarios en las tiendas de conveniencia de la empresa Energía y 
Combustible Nicaragua S.A. Se realiza con el objetivo de ofrecer a la compañía una guía para el 
tratamiento de las operaciones relacionadas al inventario y sobre todo estandarizar los procesos a 
seguir, para de esta forma obtener razonabilidad en los saldos. 
Del análisis realizado utilizando las cinco fuerzas de porter, se identifica que la empresa 
presenta una rivalidad media entre competidores dado que en el poco tiempo de operar ya 
cuentan con un 12% en preferencia  de consumo, teniendo una expectativa de elevar este número 
puesto que los estudios de mercado realizados demuestran que más de las mitad de los 
compradores en estas tiendas de conveniencia repostan carburante en sus vehículos, teniendo 
aqui una ventaja competitiva dado que en este rubro de carburantes son los líderes en preferencia 
de marca. Mientras tanto cuenta con un bajo poder de negociación de los consumidores, porque 
en este segmento de mercado los consumidores dan poca atención a los precios, puesto que el 
horario de atención y la conveniencia  se antepone. 
Por medio de la evaluación al control interno realizado utilizando los diecisiete principios 
de COSO 2013 se encontró que existen debilidades en los componentes evaluación del riesgo, 
actividades de control y supervisión, esto genera falta de razonabilidad en los saldos del 
inventario y por ende en los resultados mostrados por la compañía.  
De acuerdo a los resultados obtenidos, debe ser prioridad para la compañía establecer 
manuales de procedimientos, en los que se aborde claramente el proceso cronológico las 
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La importancia de contar con manuales de procedimientos en una compañía permite tener 
documentación con carácter formal u oficial sobre un determinado conjunto de tareas, por tanto 
se convierten en una guía orientadora en la consecución de un resultado eficaz y eficiente. La 
rotación de los inventarios y el flujo de efectivo constante, incrementan el riesgo de pérdidas de 
activos, cuando no se cuentan con manuales de procedimientos, es por eso que los directivos 
tienen la preocupación de que el sistema de control interno existente sea efectivo. 
El presente trabajo se desarrolló con el objetivo de elaborar una propuesta de manuales de 
procedimiento que permita a la empresa Energía y Combustible Nicaragua S.A mejorar la 
presentación y registro de sus inventarios adquiridos para las tiendas de conveniencias que 
administran. 
La investigación se llevó acabo utilizando las técnicas de la entrevista de preguntas 
abiertas y cerradas al jefe de estación y administradores de tienda, recopilación de información 
por medio de documentación contable de la compañía, así mismo se elaboró guía de observación 
y evaluaciones mediante cuestionarios de control interno utilizando como referencia los 
componentes de COSO 2013. 
En el acápite I, se presenta la introducción con los antecedentes de la investigación, tanto 





El acápite II, se muestra el objetivo general y los objetivos específicos, que indican los 
alcances que va a tener nuestro tema investigación. 
 
El acápite III, se dan a conocer el perfil de la empresa donde se lleva a cabo la 
investigación así como los fundamentos teóricos que existe sobre nuestro tema a desarrollar. 
 
En el acápite IV, se abordan las preguntas directrices de la investigación, las cuales serán 
las interrogantes foco sobre lo que se pretende investigar. 
 
El acápite V, comprende la operacionalización de las variables, donde se convierten los 
objetivos de la investigación en acciones específicas abordándose dentro la definición conceptual 
y operacional, dimensiones e indicadores a utilizar. 
 
En el acápite VI, correspondiente al diseño metodológico para el desarrollo de la 
investigación, describe el enfoque, tipo, la población y muestra objeto de estudio, y los 
procedimientos utilizados para la obtención de la información. 
 
Una vez se tiene toda la información recopilada y aplicadas las técnicas de investigación, 
en el acápite VII, se dan a conocer los resultados obtenidos. 
 
En el acápite VIII se plasman las conclusiones, mostrando aquí los puntos más 
sobresalientes obtenidos de la investigación realizada. 
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El acápite IX se presenta las recomendaciones, las cuales presentan una síntesis de los 
resultados presentados y los hallazgos más importantes. 
 
Por último se presenta la bibliografía con las fuentes de información utilizadas durante 




1.1.1 Antecedentes históricos 
 
Si bien en un principio el Control Interno comienza en las funciones de la administración 
pública, hay indicios de que desde una época lejana se empleaba en las rendiciones de cuenta de 
los factores de los estados feudales y haciendas privadas. Dichos controles los efectuaba el 
auditor, persona competente que escuchaba las rendiciones de cuenta de los funcionarios y 
agentes, quienes por falta de instrucción no podían presentarlo por escrito. El origen del Control 
Interno, suele ubicarse en el tiempo con el surgimiento de la partida doble, que fue una de las 
medidas de control, pero no fue hasta fines del siglo XIX que los hombres de negocios se 
preocuparon por formar y establecer sistemas adecuados para la protección de sus intereses. 
 
La causa principal que dio origen al Control Interno fue la "gran empresa" A finales de 
este siglo, como consecuencia del notable aumento de la producción, los propietarios de los 
negocios se vieron imposibilitados de continuar atendiendo personalmente los problemas 
productivos, comerciales y administrativos, viéndose forzados a delegar funciones dentro de la 
organización conjuntamente con la creación de sistemas y procedimientos que previeran o 
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disminuyeran fraudes o errores, debido a esto comenzó a hacerse sentir la necesidad de llevar a 
cabo un control sobre la gestión de los negocios, ya que se había prestado más atención a la fase 
de producción y comercialización que a la fase administrativa u organizativa, reconociéndose la 
necesidad de crear e implementar sistemas de control como consecuencia del importante 
crecimiento operado dentro de las entidades; el desarrollo industrial y económico de los 
negocios, propició una mayor complejidad en las entidades y en su administración, surgiendo la 
imperiosa necesidad de establecer mecanismos, normas y procedimientos de control que dieran 
respuesta a las nuevas situaciones. 
 
 
     Los contadores idearon la "comprobación interna" para asegurarse contra posibles errores y 
fraudes. "La comprobación interna es el término con el que se llamaba a lo que es hoy Control 
Interno, que era conocida como la organización y coordinación del sistema de contabilidad y los 
procedimientos adoptados; que tienen como finalidad brindar a la administración, hasta donde 
sea posible y práctico, el máximo de protección, control e información verídica"1. El término de 
Control Interno reemplazó al de comprobación interna, debido a un cambio conceptual, ya que el 
contenido del mismo ha sufrido una considerable evolución.  
 
 
      En el mundo se le ha prestado una gran atención a la necesidad de elevar las exigencias en 
los Controles Internos, a partir de la década del 70, por el descubrimiento de muchos pagos 
ilegales, malversaciones y otras prácticas delictivas en los negocios, por lo que terceras personas 
quisieron conocer por qué los Controles Internos de las entidades no habían prevenido a la 
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administración de la ocurrencia de esas ilegalidades. El Control Interno ha sido preocupación de 
la mayoría de las entidades, aunque con diferentes enfoques y terminologías, lo cual se puede 
evidenciar al consultar los libros de texto de auditoría, los artículos publicados por 
organizaciones profesionales, universidades y autores individuales; generalmente el Control 
Interno se ha considerado como un tema reservado solamente para los contadores. 
 
 
      El amplio conjunto de actividades que son necesarias conocer y dominar en la dirección de 
una empresa, ocupa un lugar importante el Control Interno, el cual reúne los requerimientos 
fundamentales de todas las especialidades contables, financieras y administrativas de una 
entidad. El propósito básico del Control Interno es el de promover la operación eficiente de la 
organización. Está formado por todas las medidas que se toman para suministrar a la 
administración la seguridad de que todo está funcionando como debe. Los Controles Internos se 
implantan para mantener la entidad en la dirección de sus objetivos y tiene como principal 
finalidad la protección de los activos contra pérdidas que se deriven de errores intencionales o no 
intencionales en el procesamiento de las transacciones y manejo de los activos correspondientes. 
 
 
     Se comenzaron a ejecutar una serie de acciones a partir de los años 80 en diversos países 
desarrollados con el fin de dar respuestas a un conjunto de inquietudes sobre la diversidad de 
conceptos, definiciones e interpretaciones que existían sobre el Control Interno en el ámbito 
internacional. La pretensión consistía en alcanzar una definición de un nuevo marco conceptual 
para el Control Interno, que fuera capaz de integrar las diversas definiciones y conceptos que 
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habían sido utilizados sobre éste, con el objetivo de que los diferentes niveles legislativos y 
académicos dispongan de un marco conceptual común, con una visión integradora que pueda 
satisfacer las demandas generalizadas de todos los sectores involucrados con dicho concepto. 
Las antiguas tiendas de conveniencia localizadas en estaciones de servicio eran pequeños 
establecimientos con un surtido de productos muy limitados y orientado al mundo del automóvil, 
bebidas refrigeradas y tabaco, sin embargo, debido a la escasa rotación de los productos de 
cuidado del automóvil y a la restricción de los punto de venta de alcohol y tabaco impuestas por 
el estado, era necesario encontrar un nuevo motor que promoviera las ventas a través de este 
formato. 
A pesar de que las tiendas de conveniencia ligadas a estaciones de servicio en España se 
encuentra en funcionamiento desde la década de los años 1970 (Resa, 2001), no han 
experimentado un verdadero crecimiento hasta la década de 1990 y sobre todo, ya en el siglo 
XXI. Fue entonces cuando las compañías petroleras consideraron oportuna la inclusión de un 
pequeño supermercado en la estación de servicio con el fin de captar compras de impulso de los 
consumidores que acudían a repostar carburante en ellas. 
En los últimos años las estaciones de servicio han experimentado un proceso de 
modernización y renovación del espacio de venta con el fin de ofertar más servicios añadidos al 
repostaje, incidiendo en un mayor consumo por parte de los clientes.  
Una de las características más evidentes de estas tiendas y que ha contribuido a su éxito 
es el horario, y es que permanecen abiertas 24 horas al día los 365 días al año, sin embargo esta 
conveniencia en los horarios y ubicaciones, hacen que los precios suelan ser mas elevados.  
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Como tal la empresa Ecsa Nicaragua S.A. comienza operaciones en octubre del 2014 
como una subsidiaria de Uno Nicaragua que a su vez forma parte del Grupo Terra, el objetivo de 
la misma es llevar el control y reporte de las operaciones de cinco estaciones de servicio, de las 
cuales tres contarían  con tienda de conveniencia. 
Es el 5 de mayo del 2015 que abre en la ciudad de Managua,  el primer Centro de 
Conveniencia  Pronto el cual está ubicado estratégicamente dentro de la Estación de Servicio 
Uno Lomas de Guadalupe en carretera a Masaya frente al hotel Intercontinental, anunciándose 
que en las próximas dos semanas se abrirán dos Centros más en Managua sumándose a los 14 
centros de conveniencia ya existentes en Centroamérica, que han abierto su puertas durante los 
últimos doce meses. 
 Este novedoso concepto ofrece un ambiente agradable y cómodo al público, donde  
puedan encontrar, deliciosa  comida preparada,  una ventanilla completa del Banco LAFISE en 
donde se podrán realizar todo tipo de transacciones, tres cajeros automáticos, Farmacia Kielsa  y 
productos  Don Pan con todo lo mejor de su panadería,  café y granitas de Expresso Americano 
Express y las bebidas frías más apetecidas. 
Ecsa queda cobijada bajo la estructura organizacional de Uno Nicaragua, en cuanto a las 
aprobaciones necesarias para la gestión de sus operaciones, sin embargo los temas relacionados a 
la contabilidad quedan bajo la dirección de Servicios Financieros Compartidos con sede en la 
ciudad de Guatemala. 
Los Servicios Financieros Compartidos fueron creados con el objetivo principal de recibir 
y registrar toda la información que se desprende de las operaciones diarias de las unidades de 
8 
 
negocio hasta completar el punto de generar los estados financieros de todas las compañías que 
conforman el Grupo Terra. 
Para hacer posible lo antes dicho, en Ecsa localmente existe la figura del Contador, quien 
tiene como objetivo primordial la tarea de supervisión para hacer que la información generada 
diariamente por las estaciones fluya y llegue a sus destinatarios cumpliendo con los 
requerimientos previamente establecidos. 
 
1.1.2 Antecedentes de campo  
 
A nivel nacional no se encontraron trabajos desarrollados de acuerdo al tipo de 
investigación y empresa.  
En el plano internacional se encontró una tesis similar, en la que se desarrolló un tema  
relacionado a las tiendas de conveniencia.  
El trabajo de Paredes, M. C. (2008). Modelo para planear el inventario en una tienda de 
conveniencia. En este estudio se realizó una propuesta metodológica con el fin de obtener una 
mejor planeación en el sistema de inventarios en las tiendas de conveniencia para disminuir el 
problema actual de sobre inventario que aumenta los costos de mantenimiento y/o desabasto de 
mercancía que trae la perdida de ventas.  
Para lograr lo anterior el autor utilizo en su propuesta una serie de modelos estadísticos 
que le permitiera satisfacer las necesidades propuestas en el objetivo, por tanto primero obtuvo y 
ordeno la información, después la organizo, luego selecciono los artículos por el método ABC 
para analizar el comportamiento de la demanda hasta estratificar en tres grupos de productos para 
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finalmente realizar una comparación entre el modelo actual utilizado en la tienda y el propuesto 




Los manuales de procedimientos son aquellos que documentan las actividades y procesos 
que desarrolla cada una de las áreas de la organización. En las tiendas de conveniencia ligadas a 
estaciones de servicio el manejo y reporte de los inventarios es una pieza clave para el análisis de 
la rentabilidad de la misma, por tanto la carencia de los mismos en tiendas donde se manejan más 
de 700 clases de productos representa un riesgo que pueden impactar en el indicador de 
rentabilidad de la compañía. 
Con la presente investigación se pretende mostrar a la empresa ECSA tanto las 
deficiencias que existen al momento de registrar los eventos que afectan los saldos de los 
inventarios que se presentan en los resultados de la compañía, como también el roll de 
importancia que trae la existencia de manuales de procedimientos que definan claramente el que, 
como, cuando, donde y sobre todo los responsables de llevar a cabo una tarea.  
 
Es importante señalar que los procedimientos nos evitan el re trabajo o desperdicio de 
tiempo, sobre todo al momento de asignar nuevas personas en los puestos, ya que estos sirven 






1.3 Planteamiento del problema 
 
La compañía lleva la administración y reporte de 5 estaciones de servicio, tres cuentan 
con tiendas de conveniencia, hoy en día el 88% de los registros contables que se realizan están 
relacionados a la afectación del rubro de inventarios que se adquieren para la operación de las 
tiendas. Hasta el día de hoy no existen manuales de procedimientos elaborados, que ofrezcan una 
guía y permitan obtener una información confiable, detallada, ordenada, sistemática e integral 
que contenga todas las instrucciones, responsabilidades e información sobre las políticas, 
funciones, sistemas y procedimientos de las distintas operaciones o actividades que se realizan. 
 
Por lo antes expuesto surge la necesidad elaborar los manuales de procedimiento para el 
manejo y reporte de los inventarios, con los cuales se pretende tener la inclusión de ciertos 
parámetros que hoy por hoy no son tomados al momento de realizar los cierres contables 
mensuales y que le dan un giro a las cifras reportadas, que distorsionan la razonabilidad de los 
saldos presentados en los estados financieros de la compañía.  
 
1.4 Formulación del problema  
 
Pregunta General 
¿Existen manuales de procedimientos para el control de los inventarios que permitan lograr una 
administración eficiente de los mismos? 
¿Qué aspectos deben tomarse en cuenta al momento de la elaboración de los manuales de 




II. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION 
 
2.1 Objetivo General 
 
Elaborar manuales de procedimientos para el control y reporte de los inventarios en 
las tiendas de conveniencia de la empresa Buena Ventura S.A. 
 
 
2.2 Objetivos Específicos 
 
1. Describir los componentes para la elaboración, presentación y actualización de los 
manuales de procedimientos. 
2. Realizar un análisis cualitativo en las tiendas de conveniencia de la empresa Ecsa 
Nicaragua a través de las cinco fuerzas de Michael Porter. 
3. Analizar el control interno de los inventarios de la compañía Ecsa Nicaragua S.A., 
mediante el modelo   COSO 2013. 
4. Proponer manual de procedimientos para las actividades de control y reporte de los 









III. MARCO TEORICO 
 
3.1 Perfil de la empresa 
 
3.1.1 Historia de la empresa 
 
El Grupo Terra es una compañía de capital Hondureño fundada en el año 1996, nace con 
el objetivo de suministrar puntualmente combustible Fuel Oil y Diesel a las plantas 
termoeléctricas que pertenecen al grupo y a otras generadores de Honduras. Es hasta el año 2002 
que abre su primera estación de servicios y en el 2008 adquiere una compañía distribuidora de 
combustibles con una amplia red de estaciones de servicio. 
 
Para el año 2012 el grupo desarrolla su propia línea de estaciones de servicio 
identificadas como UNO y luego de varias adquisiciones de operaciones en todos los países de 
Centroamérica, UNO se consolida en la importación y distribución de combustibles , alcanzando 
una red de 500 estaciones de servicio que incluyen tiendas de conveniencia, ventas de llantas y 
lubricantes. 
 
3.1.2 Misión y visión 
 
El grupo ha venido trabajando desde su fundación  con la misión de ser la mejor empresa 
comercializadora de derivados del petróleo en Latinoamérica, para esto su visión es crear valor a 
través del desarrollo de proyectos diversificados con énfasis en el sector energético de manera 






3.1.3 Actividad de la empresa 
 
Ecsa Nicaragua S.A. nace por la necesidad de administrar las operaciones de todas 
aquellas estaciones de servicio que son operadas por el Grupo, de esta manera se trata de analizar 
por separado los resultados generados por la venta de combustibles realizada a los agenciados y 
los resultados que generan las estaciones propias del grupo. 
Un total de 5 estaciones de servicio, de las cuales tres cuentan con tienda de conveniencia 
y un Lubricentro, deben ser operadas y consolidadas por Ecsa Nicaragua. La empresa percibe 
como tal dos tipos de ingresos mensuales, los provenientes de la comisión que se recibe por la 
venta de combustible y los ingresos que se tienen por la venta de las tiendas de conveniencia, por 
tanto los resultados son segregados de acuerdo al origen del mismo, ya sea que provenga de pista 




Las estaciones de servicio cuentan con un administrador a cargo, quien debe de velar por 
el control y reporte de las operaciones diarias, para lograr esto a su vez en cada estación existe 
una persona responsable de las tareas de la tienda y otra para lo concerniente a la pista. 
Dado que todas las operaciones que se realizan, se deben reportar a nuestra casa matriz 
para ser registradas en el sistema contable, localmente el contador debe coordinar que este flujo 






3.2 Generalidades de las finanzas 
 
3.2.1 Definición de las finanzas  
 
De acuerdo a Gitman, L. J. & Zutter, Ch. J. (2012) el creador de las finanzas, es atribuido 
al economista estadounidense Irvin Fischer, nacido en Saugerties New York  el 27 de febrero de 
1867, Fischer publica un artículo en 1897, en el cual habla de una nueva disciplina: las finanzas. 
Las finanzas se definen como una rama de la economía y la administración de empresas 
que estudia el intercambio de distintos bienes de capital entre individuos, empresas, o Estados y 
con la incertidumbre y el riesgo que estas actividades con llevan. Por lo tanto, el concepto 
ampliado de finanzas es el de una ciencia que, utilizando modelos matemáticos, brinda las 
herramientas para optimizar los recursos materiales de las empresas y las personas.  
 
3.2.2 Importancia de las finanzas  
 
De acuerdo a Gitman, L. J. & Zutter, Ch. J. (2012) los expertos ubican el primer gran 
riesgo de las empresas  sobre el control del dinero, específicamente sobre el movimiento de 
este. La dinámica de entradas y salida de dinero y su control es una de las preocupaciones 
constantes de todo empresario. Muchos coinciden en que la razón principal por la que las 
empresas son descapitalizadas, no es por las contingencias económicas, sino por el proceder de 
sus dueños quienes por desconocimiento de la administración financiera, las llevan a perder tanto 
flujo que un buen día ya no es posible sostenerla sin una inversión nueva de capital o un 
préstamo. 
He aquí la importancia de las finanzas, en reflejar a cada una de las diversas áreas, como 
está operando, cuales son las operaciones que se están realizando y toda la información que 
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resulte importante y que pueda ser útil para poder llevar acabo la toma de decisiones 
correspondientes que determinarían el rumbo que la empresa ha de tomar para el cumplimiento 
de todos los fines y las metas impuestas desde el principio. 
Es importante destacar que la información expuesta en el informe correspondiente de la 
gerencia de finanzas no solo se utiliza para considerar las estrategias competitivas que se deban 
desarrollar en el entorno del exterior, sino que también resulta muy útil para decidir de qué 
manera se llevarán a cabo las actividades correspondientes al sector interno. En base a esta 
información proporcionada por el departamento de gerencia de finanzas, todos los accionistas 
que trabajen con la empresa, tendrán la oportunidad de poseer una amplia visión acerca de la 
manera en la cual, la empresa se encuentra trabajando todo su capital, como también los 
resultados que se están obteniendo y, debemos considerar que en base a este informe financiero, 
se podrá tomar decisiones que se encuentren correctamente fundamentadas. 
 
3.2.3 Campo de acción de las finanzas  
  
 
Para Gitman, L. J. & Zutter, Ch. J. (2012) las organizaciones como tal afrontan día a día 
de ciertos retos y riesgos, que van a determinar el rendimiento y la valuación de sus activos. Una 
de las herramientas que puede utilizar la empresa son sus estrategias y presupuestos, para que de 
esta manera puedan conocer con la liquidez que cuenta, revisando sus estados financieros. 
Por otro lado los administradores de cada empresa deben saber planificar y tener un buen 
control en todas las áreas, así como también manejar correctamente el efectivo con que cuenta, 
qué tanto crédito posee, y qué inventario posee la organización; ya que una de sus funciones es 
manejar correctamente el efectivo y el inventario de la organización para obtener mayores 
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ingresos y utilidades. El rendimiento de una empresa depende de muchos factores 
interrelacionados como son el control, planificación, dirección; es decir, buena administración, 
para que la organización sea productiva con máximo rendimiento. 
Por lo anterior dicho, en cualquier campo, las finanzas son la clave para que una persona, 
empresa, gobierno o Estado puedan lograr la estabilidad económica y el éxito al alcanzar sus 
respectivos objetivos. Por eso, a las finanzas también se les llama el arte de la administración de 
dinero. Sin esa capacidad de administración, sólo se puede esperar el fracaso económico en lugar 
de un futuro seguro. 
 
 
3.3 Las cinco fuerzas de porter 
 
Porter, M. (2003)  un enfoque muy popular para la planificación de la estrategia 
corporativa ha sido el propuesto en 1980 por Michael Porter en su libro Estrategias de 
competencia: Técnicas para el análisis de la industria y competidores. 
 
El punto de vista de Porter se basa en que existen cinco fuerzas que determinan las 
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algún segmento de este. La idea 











3.3.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores   
 
Porter, M. (2003)  hace referencia al deseo que tiene una empresa de ingresar al mercado 
con el fin de obtener una participación en él. Este ingreso depende de una serie de barreras 
creadas por los competidores existentes, las cuales crean una ventaja competitiva y  están 
representadas en: 
 
• Economías de escala. Estas se refieren a las condiciones de costos en cada uno de los 
procesos del negocio como: fabricación, compras, mercadeo, cadena de abastecimiento, 
distribución e investigación y desarrollo. Estas condiciones pueden conducir a un 
desaliento para el ingreso de competidores potenciales ya que se verían obligados a 
ingresar sobre una base en gran escala o desventajas en costos. 
 
• Diferenciación del producto. Estas se representan por la identificación y lealtad 
establecida entre las empresas y los clientes. Esta característica crea una barrera para el 
ingreso al sector, ya que obliga a los potenciales competidores a realizar grandes 
inversiones para poder superar y cambiar los vínculos de lealtad existentes. Esta 
característica de diferenciación es una barrera de ingreso costosa y lenta para el nuevo 
competidor debido a que debe buscar mecanismos para ofrecer a los clientes un 
descuento o margen extra de calidad y servicio para superar la lealtad de los clientes y 
crear su propia clientela. 
 
• Requisitos de capital. Corresponde a los requerimientos en recursos financieros para 
competir en la industria. Estos requerimientos están asociados con los recursos para: 
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infraestructura, equipos, capital de trabajo, promoción y las reservas para cubrir posibles 
pérdidas entre otros. 
 
• Costos cambiantes. Según Porter, M. (1995) Esta barrera es la creada por la ¨ presencia 
de costos al cambiar de proveedor, esto es, los costos que tiene que hacer el comprador al 
cambiar de un proveedor a otro¨. Estos se reflejan en los costos de entrenar nuevamente a 
su personal, la dependencia técnica con el nuevo proveedor y el desarrollo de nuevas 
relaciones, si estos costos de cambio son elevados para el cliente, entonces los nuevos 
competidores tendrán que ofrecer un gran diferenciador o valor agregado. 
 
• Acceso a los canales de distribución. Thompson, S. (2001) Las nuevas empresas tienen 
que asegurar la distribución de su producto y deben convencer a los distribuidores y 
comerciantes actuales a que acepten sus productos o servicios mediante reducción de 
precios y aumento de márgenes de utilidad para el canal, al igual que comprometerse en 
mayores esfuerzos de promoción, lo que puede conducir a una reducción de las utilidades 
de la empresa entrante. Mientras más restringidos tengan los productores establecidos los 
canales de distribución, más difícil será el ingreso¨. 
• Desventajas de costos, independientemente de la escala. Se presenta cuando las 
empresas constituidas en el mercado tienen ventajas en costos que no pueden ser 
igualadas por competidores potenciales independientemente de cual sea su tamaño y sus 
economías de escala. Esas ventajas pueden ser las patentes, el control sobre proveedores, 




• Política gubernamental. Las regulaciones del gobierno puede limitar y en algunos casos 
impedir el ingreso a la industria al exigir licencias, permisos, limitaciones en cuanto a la 
composición de las materias primas, normas del medio ambiente, normas de producto y 
de calidad y restricciones comerciales internacionales. Estos mecanismos alertan a las 
compañías existentes sobre la llegada o las intenciones de potenciales competidores. 
 
La caracterización de las barreras para ingresar a una industria dependen igualmente de 
las capacidades y habilidades que posea las empresas potenciales, ya que las barreras 
tradicionales de entrada al mercado están siendo aplanadas por competidores hábiles y rápidos 
que se anticipan a los movimientos de los competidores y a los cambios en las demandas de los 
clientes. 
 
3.3.2 Rivalidad entre competidores existentes 
 
Porter, M. (2003)  esta fuerza consiste en alcanzar una posición de privilegio y la 
preferencia del cliente entre las empresas rivales. La rivalidad competitiva se intensifica cuando 
los actos de un competidor son un reto para una empresa o cuando esta reconoce una oportunidad 
para mejorar su posición en el mercado ¨ Hitt, M. (2004).  Esta rivalidad es el resultado de los 
siguientes factores: 
 
• La rivalidad se intensifica cuando hay muchos competidores o igualmente equilibrados. 
Mientras mayor sea la cantidad de competidores, mayor es la probabilidad de acciones 
estratégicas y si los rivales están en igualdad de condiciones, resulta más difícil que 




• La rivalidad es intensa cuando hay un crecimiento lento de la industria. Si el mercado 
está en crecimiento las empresas tratan de maximizar sus recursos para atender el 
incremento en la demanda de los clientes, pero cuando el crecimiento es lento, la 
competencia se convierte en un escenario por buscar mayor participación en el mercado. 
 
• La rivalidad se intensifica cuando los costos fijos y de almacenamiento son elevados. Si 
los costos constituyen una parte importante del costo total, las empresas tratarán de 
utilizar el máximo posible de su capacidad productiva. Sin embargo cuando las empresas 
emplean toda su capacidad productiva, toda la industria se ve afectada por un exceso de 
capacidad, que se refleja en una disminución de precios acentuando aún más la 
competencia. 
 
• La rivalidad se incrementa por falta de diferenciación o costos cambiantes. Cuando los 
clientes no perciben diferencias en el producto o servicio y si son de primera necesidad, 
su elección está basada principalmente en el precio y si los clientes encuentran un 
producto o servicio diferente, que cumple con sus necesidades con seguridad lo 
compraran y crearan relaciones de larga duración. El efecto de los costos cambiantes se 
puede asociar al costo de oportunidad, teniendo en cuenta que cuanto más bajo sea el 





• La rivalidad se intensifica cuando existen intereses estratégicos elevados. Mientras 
existan más oportunidades, hay mayor probabilidad de que las empresas busquen 
estrategias para aprovecharlas; igualmente, al iniciar o al proponer una estrategia y ver 
sus resultados inclina más los competidores o a algún competidor a emularla. La posición 
geográfica es un elemento importante de este factor, ya que cuando dos compañías se 
encuentran en una misma área geográfica se puede generar mayor rivalidad y mayor 
conocimiento de las acciones de la competencia. 
 
• Porter, M. (1995) la rivalidad tiende a ser más intensa cuando el mercado hace que haya 
incrementos importantes en la capacidad. Cuando las economías de escala dictan que la 
capacidad debe ser aumentada con base a grandes incrementos, las adiciones a la 
capacidad pueden alterar crónicamente el equilibrio de la oferta y demanda del sector 
industrial, en especial si existe el riesgo de que se lleven a cabo simultáneamente por 
diferentes empresas (P.39). 
 
• La rivalidad se vuelve más intensa mientras haya más competidores diversos. Un 
conjunto de empresas cuyos objetivos, visiones, propósitos, recursos, nacionalidad sean 
diferentes, puede conducir a que se tenga dificultad en el acuerdo de las reglas de juego, 
dado que puede beneficiar a un grupo de competidores no beneficia al total del sector. 
 
• La rivalidad se intensifica en la medida en que sean más peligroso salir del sector o que 
existan fuertes barreras de salida. Los factores emocionales, económicos y estratégicos 
llevan a que muchos competidores continúen en el mercado a pesar de estar enfrentando 
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situaciones difíciles y rendimientos negativos. Estas barreras regularmente están 
representadas por: activos especializados, costos fijos, integraciones estratégicas, barreras 
emocionales y restricciones legales y sociales. 
 
La rivalidad del sector está caracterizada en gran parte por las estrategias de los 
principales competidores y por la intensidad con que las empresas emplean toda su imaginación 
y recurso para tratar de superar las acciones de las demás; de igual manera, cuando una empresa 
emplea una estrategia que le genere ventaja competitiva, intensifica la presión por parte de las 
rivales. 
 
3.3.3 Poder de negociación de los proveedores  
 
Porter, M. (2003)  el poder de negociación de los proveedores en una industria puede ser 
fuerte o débil dependiendo de las condiciones del mercado en la industria del proveedor y la 
importancia del producto que ofrece. Los proveedores tienen un poder en el mercado cuando los 
artículos ofrecidos escasean y los clientes generan una gran demanda por obtenerlos, llevando a 
los clientes a una postura de negociación más débil, siempre que no existan buenos sustitutos y 
que el costo de cambio sea elevado. El poder de negociación del proveedor disminuye cuando los 
bienes y servicios ofrecidos son comunes y existen sustitutos. 
 
En un sector industrial el grupo de proveedores tiene poder de negociación cuando: 
• Está concentrado en unas pocas empresas grandes. 
• Las empresas no están obligadas a competir con otros productos sustitutos. 
• El grupo de proveedores vende a diferentes sectores industriales. 
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• Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el negocio del 
comprador. 
• Los productos del grupo de proveedores están diferenciados y requieren un costo cambiante 
alto. 
• El grupo proveedor represente una amenaza de integración hacia delante. 
 
 
3.3.4 Poder de negociación de los compradores  
 
Porter, M. (2003)  los clientes que componen el sector industrial pueden inclinar la 
balanza de negociación a su favor cuando existen en el mercado productos sustitutos, exigen 
calidad, un servicio superior y precios bajos, lo que conduce a que los proveedores compitan 
entre ellos por esas exigencias. Los clientes o compradores son poderosos cuando: 
• Compran una parte sustantiva del producto total de la industria. 
• Las ventas del producto que compran representa una parte sustantiva de los ingresos anuales de 
los proveedores. 
• Los productos que compra para el sector industrial no son diferenciados. 
• Enfrenta costos cambiantes bajos por cambiar de proveedor. 
• Los clientes plantean una amenaza creíble de integración hacia atrás en el negocio de los 
proveedores. 







3.3.5 Amenaza de productos sustitutos  
 
Nicholson, W. (1997) "Dos bienes son sustitutos si uno de ellos puede sustituir al otro 
debido a un cambio de circunstancias". En un sector el sustituto del bien o servicio puede 
imponer un límite a los precios de estos bienes; esto genera que muchas empresas enfrenten una 
estrecha competencia con otras debido a que sus productos son buenos sustitutos. La 
disponibilidad de sustitutos genera que el cliente este continuamente comparando calidad, precio 
y desempeño esperado frente a los costos cambiantes. Cuando el competidor logra diferenciar un 
bien o servicio en las dimensiones que los clientes valoran puede disminuir el atractivo del 
sustituto.(p. 113) 
 
3.4 Control interno 
 
3.4.1 Definición de control interno  
 
Según el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión de normas (COSO) 
(2013)Desde tiempos remotos, el ser humano ha tenido la necesidad de controlar sus 
pertenencias y las del grupo al que forma parte, por lo que de alguna manera se tenían tipos de 
control para evitar desfalcos; por tal situación, es necesario que una empresa establezca un 
control interno, con el que se logra mejorar la situación financiera, administrativa y legal. 
Se dice que el control interno es una herramienta surgida de la imperiosa necesidad de 
accionar proactivamente a los efectos de suprimir y/o disminuir significativamente la multitud de 
riesgos a los que se ven afectadas los distintos tipos de organizaciones, sean estos privados o 
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públicos, con o sin fines de lucro. Partiendo de esto mencionamos la siguiente interpretación del 
control interno que dan instituciones reconocidas: 
El Instituto Mexicano de Contadores Públicos define el Control Interno, como el plan de 
organización con todos los métodos y procedimientos que en forma coordinada se adoptan en un 
negocio para la protección de sus activos, la obtención de información correcta y segura, la 
promoción  de eficiencia de operación y la adhesión a políticas prescritas por la dirección. 
Según el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión de normas  (COSO) 
(2013) el Control Interno es un proceso llevado a cabo por la dirección y el resto del personal de 
una entidad, diseñado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a 
la consecución de objetivos dentro de las siguientes categorías: 
• Eficacia y eficiencia de las operaciones 
• Confiabilidad de la información financiera 
• Cumplimiento de las leyes, reglamentos y normas que sean aplicables 
El manual de procedimiento como uno de los pilares del control interno son los 
documentos en el que se compilan o agrupan los diferentes procedimientos necesarios para 
completar una tarea, teniendo como fin establecer una adecuada comunicación a los actores 






Para Reyes, P. A. (1978) se trata de 
Un folleto, libro, carpeta, en los que de una manera fácil de manejar (manuable) se concentran en 
forma sistemática, una serie de elementos administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar 
la conducta que se presenta entre cada grupo humano en la empresa. (P.24) 
 
3.4.2 Objetivos del control interno 
 
Para Narváez, S. A. (2006)  los objetivos del control interno son básicamente los 
siguientes: 
• Obtener información financiera correcta y segura. 
• Proteger los activos del negocio. 
• La promoción de la eficiencia en la operación del negocio o cualquier entidad económica 
sea esta de carácter privado a pública. 
• La ejecución de las operaciones se adhiera a las políticas establecidas por la 
administración. 
 
La información constante, completa y oportuna es básica para el desarrollo del negocio, 
pues en ella descansan todas las decisiones que deben tomarse y los programas que han de 
normar las actividades futuras. Sin una estructura de control interno apropiada, no siempre es 
posible contar con información adecuada y oportuna, y muchas veces la misma ausencia de 
control interno impide asegurar su veracidad. 
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El más claro objetivo del control interno es el de la protección de los intereses del 
negocio. 
Guajardo, G. (2008) sostiene que el propósito del control interno en las empresas son los 
siguientes: 
• Salvaguardar los recursos contra desperdicio, fraudes e insuficiencias. 
• Promover la real y adecuada contabilización de la información. 
• Alentar y medir el cumplimiento de las políticas de la empresa. 
• Juzgar la eficiencia operativa de todas las divisiones de la empresa.  
 
3.4.3 Importancia del control interno 
 
Whinttintong, O. R. (2005) menciona que la importancia del control interno es completa, 
en el sentido de que esta considera el logro de los objetivos en las áreas de presentación de 
informes financieros, operaciones y cumplimiento de leyes y regulaciones. Esto abarca los 
métodos mediante los cuales la alta gerencia delega autoridad y asigna responsabilidad para 
funciones como venta, compra, contabilidad y producción. 
 
3.4.4 Clasificación del control interno 
Estupiñan, R. (2006) menciona que para prevenir o detectar los riesgos potenciales a los 
que está expuesta una empresa, se deben establecer controles administrativos y contables (p.7). 
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Control interno administrativo: es el plan de organización que adopta cada empresa, 
con sus correspondientes procedimientos y métodos operacionales y contables, para ayudar 
mediante el establecimiento de un medio adecuado, al logro del objetivo administrativo de: 
• Mantenerse informado de la situación de la empresa. 
• Coordinar sus funciones. 
• Asegurarse de que se están logrando los objetivos establecidos. 
• Mantener una ejecutoria eficiente. 
• Determinar si la empresa está operando conforme a las políticas establecidas. 
Control interno contable: surge como consecuencia del control administrativo y sus 
objetivos son los siguientes: 
• Que todas las operaciones se registren oportunamente (importe correcto, cuentas 
adecuadas, periodo contable correcto). 
• Que todo lo contabilizado exista y que lo que exista este contabilizado, investigando 
cualquier diferencia para adoptar la consecuente y apropiada acción correctiva. 
• Que las operaciones se realicen de acuerdo con autorizaciones generales y específicas de 








• Poseídos para ser vendidos en el curso normal de la operación; 
• En proceso de producción de cara a la venta: o 
• En la forma de suministros, para ser consumidos en el proceso de producción, o en el 
suministro de servicios.  
Guajardo, G. (2008) define los inventarios como los bienes de una empresa destinados a la venta 
o producción para su posterior venta, asi como los materiales o suministros que se consumen en 
el proceso de producción. 
 
3.5.2 Costo de adquisición de los inventarios 
De igual manera en la Norma internacional de Contabilidad 2 Inventarios (NIC 2) 
menciona que: 
El costo de adquisición de los inventarios, comprenderá el precio de compra, 
incluyendo aranceles de importación y otros impuestos (que no sean recuperables por la 
empresa de las autoridades fiscales), los transportes, el almacenamiento y otros costos 
directamente atribuibles a la adquisición de mercaderías.   
 
3.5.3 Efecto de los errores en el registro de los inventarios 
Guajardo, G. (2008) un error en el inventario final afecta la utilidad neta que aparecerá en 
el estado de resultado y en el inventario que se presente en la sección de activos circulantes del 
estado de situación financiera del periodo en curso. 
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Cuando el inventario final muestra una cantidad mayor que las existencias reales, el costo 
de las mercancías vendidas será menor, lo cual dará como resultado una utilidad neta más alta. 
Cuando en el inventario final aparezca la cantidad menor que la real, el costo de las 
mercancías vendidas será más alto, lo que a su vez reflejara utilidades netas menores.  
 
3.6 Coso 2013 
 
3.6.1 Concepto 
Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la comisión de normas (COSO) (2013) es 
una Comisión voluntaria constituida por representantes de cinco organizaciones del sector 
privado en EEUU, para proporcionar liderazgo intelectual frente a tres temas interrelacionados: 
la gestión del riesgo empresarial (ERM), el control interno, y la disuasión del fraude. Las 
organizaciones son: 
• La Asociación Americana de Contabilidad (AAA) 
• El Instituto Americano de Contadores Públicos Certificados (AICPA) 
• Ejecutivos de Finanzas Internacional (FEI), el Instituto de Auditores Internos (IIA) 
• La Asociación Nacional de Contadores (ahora el Instituto de Contadores Administrativos 
[AMI]). 
Desde su fundación en 1985 en EEUU, promovida por las malas prácticas empresariales 
y los años de crisis anteriores, COSO estudia los factores que pueden dar lugar a información 
financiera fraudulenta y elabora textos y recomendaciones para todo tipo de organizaciones y 
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entidades reguladoras como el SEC (Agencia Federal de Supervisión de Mercados Financieros) y 
otros. 
 
3.6.2 Componentes del control interno 
 
Según el marco de referencia integrado del Comité de Organizaciones Patrocinadoras de 
la comisión de normas (COSO) (2013), el control interno comprende cinco categorías que la 
administración diseña y aplica para proporcionar una seguridad razonable de que sus objetivos 
de control se llevaran a cabo. 
Los cinco componentes del control interno de COSO incluyen lo siguiente: 
El ambiente o entorno de control es la base de la pirámide de Control Interno, 
aportando disciplina a la estructura. En él se apoyarán los restantes componentes, por lo que será 
fundamental para concretar los cimientos de un eficaz y eficiente sistema de Control Interno. 
Marca la pauta del funcionamiento de la Unidad e influye en la concientización de sus 
funcionarios. 
Los factores a considerar dentro del Entorno de Control serán: La Integridad y los 
Valores Éticos, la Capacidad de los funcionarios de la Unidad, el Estilo de Dirección y Gestión, 
la Asignación de Autoridad y Responsabilidad, la Estructura Organizacional y, las Políticas y 
Prácticas de personal utilizadas. 
La Evaluación de Riesgos consiste en: La identificación y el análisis de los riesgos 
relevantes para la consecución de los objetivos, y sirve de base para determinar cómo deben ser 
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gestionados. A su vez, dados los cambios permanentes del entorno, será necesario que la Unidad 
disponga de mecanismos para identificar y afrontar los riesgos asociados al cambio. 
En la evaluación se deberá analizar que los Objetivos de Área hayan sido apropiadamente 
definidos, que los mismos sean consistentes con los objetivos institucionales, que fueran 
oportunamente comunicados, que fueran detectados y analizados adecuadamente los riesgos y, 
que se los haya clasificado de acuerdo a la relevancia y probabilidad de ocurrencia. 
Las actividades de control son: Las políticas, procedimientos, técnicas, prácticas y 
mecanismos que permiten a la Dirección administrar (mitigar) los riesgos identificados durante 
el proceso de Evaluación de Riesgos y asegurar que se llevan a cabo los lineamientos 
establecidos por ella. 
Las Actividades de Control se ejecutan en todos los niveles de la Unidad y en cada una de 
las etapas de la gestión, partiendo de la elaboración de un mapa de riesgos de acuerdo a lo 
señalado en el punto anterior. 
En la evaluación del Sistema de Control Interno no solo debe considerarse si fueron 
establecidas las actividades relevantes para los riesgos identificados, sino también si las mismas 
son aplicadas en la realidad y si los resultados obtenidos fueron los esperados. 
En la información y Comunicación, se debe identificar, recopilar y propagar la 
información pertinente en tiempo y forma que permitan cumplir a cada funcionario con sus 
responsabilidades a cargo. Debe existir una comunicación eficaz -en un sentido amplio- que 




La Dirección debe comunicar en forma clara las responsabilidades de cada funcionario 
dentro del Sistema de Control Interno implementado. Los funcionarios tienen que comprender 
cuál es su papel en el Sistema de Control Interno y, cómo las actividades individuales están 
relacionadas con el trabajo del resto. 
 
La Supervisión y Monitoreo los Sistemas de Control Interno requieren -principalmente- 
de Supervisión, es decir, un proceso que verifique la vigencia del Sistema de Control a lo largo 
del tiempo. Esto se logra mediante actividades de supervisión continuada, evaluaciones 
periódicas o una combinación de ambas.  
 
3.6.3 Diecisiete principios del control interno 
Según el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión de normas (COSO) 
(2013) está compuesto por los cinco componentes, establecidos en el Marco anterior y establece 
un total de diecisiete principios que representan los conceptos fundamentales asociados a cada 
componente. Dado que estos diecisiete principios proceden directamente de los componentes, 
una entidad puede alcanzar un control interno efectivo aplicando todos los principios a los 
objetivos operativos, de información y de cumplimiento. 
Ambiente de control 
Según el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión de normas (COSO) (2013) 
Principio 1: Demostrar compromiso con la integridad y valores éticos. 
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Principio 2: El consejo de administración ejerce su responsabilidad de supervisión del control 
interno. 
Principio 3: Establecimiento de estructuras, asignación de autoridades y responsabilidades. 
Principio 4: Demuestra su compromiso de reclutar, capacitar y retener personas competentes. 
Principio 5: Retiene a personal de confianza y comprometido con las responsabilidades de 
control interno. 
 
Evaluación de riesgos 
Según el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión de normas (COSO) (2013) 
Principio 6: Se especifican objetivos claros para identificar y evaluar riesgos para el logro de los 
objetivos. 
Principio 7: Identificación y análisis riesgos para determinar cómo se deben mitigar. 
Principio 8: Considerar la posibilidad de fraude en la evaluación de riesgos. 
Principio 9: Identificar y evaluar cambios que podrían afectar significativamente el sistema de 
control interno. 
Actividades de control 
Según el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión de normas (COSO) (2013) 
Principio 10: Selección y desarrollo de actividades de control que contribuyan a mitigar los 
riesgos a niveles aceptables. 
Principio 11: La organización selecciona y desarrolla, actividades de controles generales de 
tecnología para apoyar el logro de los objetivos. 
Principio 12: La organización implementa las actividades de control a través de políticas y 
procedimientos. 
Información y comunicación 
Según el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión de normas (COSO) (2013) 




Principio 14: Se comunica internamente los objetivos y las responsabilidades de control interno. 
Principio 15: Se comunica externamente los asuntos que afectan el funcionamiento de los 
controles internos. 
Actividades de monitoreo 
Según el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión de normas (COSO) (2013) 
Principio 16: Se lleva a cabo evaluaciones sobre la marcha y por separado para determinar si los 
componentes del control interno están presentes y funcionando. 
Principio 17: Se evalúa y comunica oportunamente las deficiencias del control interno a los 
responsables de tomar acciones correctivas, incluyendo la alta administración y el consejo de 
administración. 
 
3.7 Manuales de procedimientos 
3.7.1 Definición de manual de procedimiento 
El manual de procedimiento es un instrumento esencial para el funcionamiento del 
control interno, siendo uno de sus principales objetivos la definición clara de las normas 
operativas de la organización empresarial y de las líneas de responsabilidad y autoridad, en base 
a unos principios y objetivos preestablecidos. 
Gomez, C. G. (2002) un procedimiento es una serie de actividades u operaciones ligadas 
entre sí por un conjunto de empleados, ya sea dentro de un mismo departamento o abarcando 
varias direcciones de una dependencia para obtener el resultado que se desea 
Alvarez, T. M. (2006) un manual de procedimiento es la guía detallada que muestra 
secuencial y ordenadamente como dos o más personas realizan un trabajo. Estos manuales 
además de ser escritos y asegurar la repetitividad de un trabajo, permiten que el usuario siga 
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tranquilamente por un camino seguro previamente probado y que al utilizarlo continuamente 
podrá estar capacitado para irlo mejorando. 
3.7.2 Ventajas del manuales de procedimientos 
 Es importante señalar que los manuales de procedimientos le dan a los procesos que ya 
pueden ser del conocimiento para muchos en una organización, un carácter formal y oficial, de 
tal forma que estos se convierten en una guía orientadora del: que, como, cuando y donde se 
deben ejecutar las labores, dándole una consecución de un resultado eficaz y eficiente a las tareas 
desempeñadas. 
Terry, G. (1993) cita algunas ventajas de contar con manuales de procedimientos, entre 
las cuales tenemos: 
• Logran y mantienen un plan de organización. 
• Facilitan el estudio de los problemas de organización. 
• Determinan la responsabilidad de cada puesto y su relación con los demás de la 
organización. 
• Evitan conflictos jurisdiccionales y de funciones. 
• La información sobre funciones y puestos suele servir como base para la evaluación de 
puestos y como medio de comprobación del progreso de cada quien. 
• Posibilitan una delegación efectiva, ya que al existir instrucciones escritas, el seguimiento 
del supervisor se puede circunscribir al control por excepción. 




• Sirven como base para la realización de estudios de métodos y sistemas, con la finalidad 
de lograr la agilización, simplificación, automatización o desconcentración de las 
actividades que se llevan a cabo en las dependencias. 
• Auxilian en las labores de auditoría administrativa. 
 
3.7.3 Contenido del manual de procedimiento 
Es vital que los manuales se elaboren de manera correcta ya que son de suma importancia 
para las decisiones directivas de la empresa y la operación efectiva de las áreas involucradas. 
Dicho lo anterior estos deben tener una estructura definida a fin de poder ser evaluados o 
consultados tanto por los empleados como los directivos de la organización, su estructura debe 
ser uniforme y consistente a fin de evitar confusiones en cuanto a su interpretación. 
Es por esto que el manual de procedimiento debe incorporar la siguiente información: 
• Identificación: debemos reflejar el logotipo de la organización, denominación y 
extensión de la unidad a la cual pertenece. 
• Lugar y fecha de elaboración: esto es vital al momento de realizar las revisiones para 
las actualizaciones cuando se detectan debilidades. 
• Objetivos: Explicación del propósito que se pretende cumplir con los procedimientos. 
• Alcance del manual: Esfera de acción que cubren los procedimientos. 
• Definiciones y abreviaturas: Palabras o términos de carácter técnico que se emplean en 
el procedimiento, las cuales, por su significado o grado de especialización requieren de 
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mayor información o ampliación de su significado, para hacer más accesible al usuario la 
consulta del manual. 
• Roles y responsabilidades: Para iniciar los trabajos que conducen a la integración de un 
manual, es indispensable prever que no queda diluida la responsabilidad de la conducción 
de las acciones en diversas personas, sino que debe designarse a un coordinador, 
auxiliado por un equipo técnico, al que se le debe encomendar la conducción del proyecto 
en sus fases de diseño, implantación y actualización. De esta manera se logra 
homogeneidad en el contenido y presentación de la información. 
 
• Procedimiento: Presentación por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada una de 
las operaciones que se realizan en un procedimiento, explicando en qué consisten, 
cuándo, cómo, dónde, con qué, y cuánto tiempo se hacen, señalando los responsables de 
llevarlas a cabo. Cuando la descripción del procedimiento es general, y por lo mismo 
comprende varias áreas, debe anotarse la unidad administrativa que tiene a su cargo cada 
operación. Si se trata de una descripción detallada dentro de una unidad administrativa, 
tiene que indicarse el puesto responsable de cada operación. 
 
• Formularios: Formas impresas que se utilizan en un procedimiento, las cuales se 
intercalan dentro del mismo o se adjuntan como apéndices. En la descripción de las 
operaciones que impliquen su uso, debe hacerse referencia específica de éstas, empleando 
para ello números indicadores que permitan asociarlas en forma concreta. También se 




• Diagrama de flujos o Anexos: Representación gráfica de la sucesión en que se realizan 
las operaciones de un procedimiento y/o el recorrido de formas o materiales  en donde se 
muestran las unidades administrativas (procedimiento general), o los puestos que 
intervienen (procedimiento detallado), en cada operación descrita. Además, suelen hacer 
mención del equipo o recursos utilizados en cada caso. Los diagramas representados en 
forma sencilla y accesible en el manual, brinda una descripción clara de las operaciones, 
lo que facilita su comprensión. Para este efecto, es aconsejable el empleo de símbolos y/o 
gráficos.                             
 
 
• Firma de autorización: el objetivo de plasmar estas firmas es darle la validez al 
documento que se está elaborando, y que de esta manera pueda ser de obligatorio 










IV. PREGUNTAS DIRECTRICES 
 
• ¿Cuál es el nivel de competencia que presenta la compañía en el sector al que 
pertenece? 
• ¿Cuáles son los componentes que se deben tomar en cuenta al momento de la 
elaboración y presentación de una manual de procedimiento? 
• ¿Qué impacto se previenen con la elaboración de un manual de procedimiento para el 















VI. DISEÑO METODOLOGICO 
 
6.1 Enfoque de la investigación 
El enfoque que se está haciendo al tema de investigación es cualitativo con lineamientos 
cuantitativos, dado que se evalúa el impacto en números que puede resultar la ausencia de 
manuales de procedimientos para el manejo de los inventarios. 
Lo anterior se debe a que actualmente el manejo de los inventarios ha estado supeditado 
al criterio de los colaboradores que se tienen en las tiendas que administra la compañía, por tanto 
continuamente se identifican diferencias que impactan de una u otra manera en los saldos que se 
reportan al cierre de cada mes, de esta forma lo que se pretende es contar con documentos 
escritos que sean de cumplimiento y seguimiento, que a su vez dará uniformidad a los 
documentos recibidos y procesados en cada una de las tiendas de conveniencia. 
6.2 Tipo de investigación 
En el presente trabajo se hacen presentes dos tipos de investigación: Explicativa y 
Longitudinal. 
La investigación es explicativa porque está orientada no solo a describir o hacer un 
acercamiento en torno a un fenómeno o hecho especifico, sino que busca establecer las causas 
que se encuentran detrás de este. Hoy por hoy la forma en que son manejados y reportados los  
inventarios en las tiendas hacen que el saldos en libros que se registra, carezca de razonabilidad. 
En cuanto a la investigación longitudinal, analiza cambios en diferentes tiempos con el 
objetivo de hacer inferencias respecto al cambio. Para el caso del tema en estudio se pretende 
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mejorar la razonabilidad de los saldos en el inventario partiendo del uso de manuales de 
procedimientos que eviten la diferenciación de criterios o juicios de las personas que laboran en 
las tiendas de conveniencia. 
6.3 Población y muestra 
 La población tomada para la elaboración de la presente tesis está comprendida por la 
empresa Energía y Combustible Nicaragua S.A. con domicilio en la ciudad de Managua.  
La muestra utilizada para el estudio es del tipo no probabilístico por conveniencia dado 
que se trabaja con las tres tiendas de conveniencia que administra la compañía.  
Métodos y técnicas de recolección de datos  
La información que se recopilo de las fuentes primarias, se logró mediante entrevistas 
dirigidas tanto al jefe de operaciones quien es la persona que se encuentra a cargo de las 
estaciones administradas por Ecsa Nicaragua, como al personal directo que labora en las tiendas 
de conveniencia.  
Para lograr concretar la investigación se requirió información documental, con esto 
logramos enunciar las distintas teorías que se han escrito sobre el tema de estudio. Lo anterior es 
necesario dado que será nuestra base de sustento para el cumplimiento de nuestro último objetivo 
específico, la elaboración del manual de procedimiento. 
Las técnicas utilizadas para la recolección de datos fueron la entrevista con preguntas 
abiertas, cerradas y la observación. En la entrevista con preguntas abiertas dirigida al jefe de 
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estaciones, se pretende obtener un conocimiento general sobre el entorno de las operaciones que 
se realizan en las estaciones de servicio. los controles y debilidades que existen en las mismas. 
Al realizar la entrevista de preguntas cerradas al jefe de estaciones y administradores de 
las tres tiendas, se trata de identificar las existencias de controles y debilidades que se tienen en 




















VII. ANALISIS DE RESULTADOS 
 
7.1 Manuales de procedimientos 
En las tiendas de conveniencia administradas por la empresa ECSA, actualmente no se cuenta 
con manuales de procedimientos que permitan orientar paso a paso como realizar las diferentes 
actividades para el control y reporte de los inventarios en las estaciones que se administran. 
De la entrevista realizada tanto al jefe de estaciones como a los administradores de la misma, se 
obtiene que en principio las tareas para el control de los inventarios son llevadas a cabo por la 
experiencia misma que han adquirido durante su vida laboral en estaciones. 
Es importante destacar que para las estaciones que cuentan con tiendas de conveniencia 
únicamente existe como documento oficial emitido por la compañía, un manual de operación 
para tiendas, sin embargo este documento solo desarrolla temas como: estándares para la 
preparación de comida rápida, exhibición de los productos, normas para vestimenta del personal, 
manejo de plagas, manejo ambiental de cada producto (higiene, temperatura, vencimientos), 
todos estos meramente orientados al manejo, higiene y presentación de los productos que se 
ofertan. 
7.1.1 Procesos actuales de compra 
Hoy en día en la empresa ECSA las compras de inventario destinados para el abastecimiento en 




El personal lleva a cabo una revisión diaria de las existencias en góndolas, seguido de estos 
determinan sus necesidades de inventario y proceden con el levantamiento del pedido al 
proveedor. Es importante señalar que hasta este punto, la tienda no solicita ninguna aprobación 
ante un superior para proceder con la compra. 
Otro dato relevante obtenido de las entrevistas realizadas, es la alta rotación de personal de 
tienda que se tiene, esto trae consigo a que exista continuamente personal que se encuentra en la 
curva de aprendizaje, por tanto este factor incide en que muchas veces los volúmenes de las 
compras que se realizan sean innecesarios. 
7.1.2 Control de inventarios 
La empresa ECSA cuenta con un sistema donde se llevan los inventarios tanto de combustibles 
como de tienda, técnicamente este sistema opera como un libro auxiliar dado que a su vez 
diariamente se completa un archivo en formato Excel donde se resumen las operaciones para ser 
migrados al sistema contable de la compañía que genera la información financiera. 
Existen factores que producen falta de razonabilidad en los saldos presentados por el libro 
auxiliar de inventarios, una de las razones es por la inexistencia de un documento que sirva de 
guía a las personas que ingresan las compras, produce que al cierre de cada mes, los saldos no 
sean los correctos. 
En la entrevista realizada a los administradores de las estaciones que cuentan con tiendas de 
conveniencia, mencionan que uno de los errores más comunes por el apunto arriba mencionado, 
se da cuando ingresan las compras de productos que se utilizan como insumos en el rubro de 
 47 
 
comida preparada, ya que debe existir una correlación entre la medida de peso al comprar y la 
medida de peso que debe descargar el sistema al registrarse la venta. 
 
7.2 Las cinco fuerzas de Michael Porter 
 
7.2.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores 
El mercado de las tiendas de conveniencia en Nicaragua ha cobrado auge, actualmente la 
cadena de tiendas pronto en tan solo año y medio ha realizado la apertura de 16 tiendas de 
conveniencia, en estas se ofrecen una variedad de productos y comida preparada de la más alta 
calidad. 
Es importante mencionar que anteriormente en este nicho de mercado, únicamente las 
estaciones Puma ofrecían una amplia gama de productos en los rubros de comida rápida y 
preparada. La compañía identifico la oportunidad de entrar en este mercado donde hay mucho 
potencial de crecimiento e innovación y le dio inicio a una serie de inversiones. 
Para entrar en este mercado se realizan inversiones consideradas  como altas, por tanto 
se requiere de mucha liquidez o financiamiento disponible, sumado a esto se requiere ser 
innovador y ofrecerle algo diferente al cliente, todo esto trae consigo contar con personal 






7.2.2 Rivalidad entre competidores existentes 
 
Para la compañía la competencia en este tipo de mercado, está limitada a un cierto 
número de competidores, sin embargo hasta ahora  uno de ellos es el mejor posicionado, las 
diferencias de precios que se manejan en relación a los demás es mínima y la variedad de 
productos en comidas ha generado afluencia de clientes, que una vez dentro de la tienda realizan 
una serie de compras por impulso.  
Un estudio de mercado realizado sobre las marcas que distribuyen combustibles en 
Nicaragua, revelo que un 48.3% tienen preferencia a nuestra marca, ocupando así el primer 
lugar, estando nuestro competidor más cercano con un 34.2%. Sin embargo en lo relacionado a la 
preferencia de marca de consumo en tiendas de conveniencia el competidor que aparece en 
segundo lugar en el rubro antes mencionado, ocupa aquí el primero con un 44.7% de preferencia 
y nuestra marca en tercer lugar con 12.2%. 
Cabe señalar que este porcentaje alcanzado se ha obtenido en año y medio de operaciones 
que se tiene en formato de tiendas pronto, por lo que existen altas expectativas de crecimiento en 
el porcentaje de preferencia de marca. 
De acuerdo a un estudio realizado por  la consultora AC Nielsen , más de la mitad de los 
compradores en estas tiendas de conveniencia han repostado carburante en su vehículo, por tanto 
la compañía cuenta con una ventaja competitiva para el logro de este objetivo, dado que lidera la 
preferencia de consumo en combustibles, esto hace que los clientes tengan una razón que los 
lleve a nuestras estaciones, sumado a esto se trabaja en manejar una buena publicidad y sobre 




7.2.3 Poder de negociación de los proveedores  
Dado que varios de los productos que ofrecemos en las tiendas son ofertados por 
proveedores que tienen la exclusividad de distribuirlos, muchas veces valiéndose de esto, los 
proveedores otorgan plazos de créditos máximos de 15 días y constantemente realizan presión 
deteniendo los pedidos de las tiendas cuando estas facturas no son canceladas en tiempo y forma. 
Para contrarrestar esta desventaja, la compañía abrió un puesto llamado coordinación 
comercial de tiendas, se pretende que con esta figura se negocien precios aún más competitivos 
con los proveedores, se puedan realizar más promociones que beneficien y atraigan a los clientes 
y sobre todo que se amplíen los plazos de créditos que hasta el momento se tienen, esto con el fin 
de hacer uso de un buen apalancamiento. 
 
7.2.4 Poder de negociación de los compradores 
Por el tipo de mercado a quien va dirigido las tiendas de conveniencia, y de acuerdo a un 
estudio realizado por la consultora AC Nielsen, el perfil del comprador en este tipo de 
establecimientos son esencialmente hombres (72%) y pertenecen a una clase social media (52%) 
y media alta (26%). Se hace mención de estos porcentajes dado que las personas que acuden a las 
tiendas manejan que los precios en las mismas están por encima de los que se pueden encontrar 
en un supermercado.  
Por lo antes dicho, el poder que tienen los compradores es bajo dado que las personas que 
visitan estas tiendas de conveniencias, antes de realizar la compra, están conscientes de los 
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precios y anteponen a esto, la amplitud de horario 24/7 y sobre todo localización en lugares 
céntricos.  
 
7.2.5 Amenaza de productos o servicios sustitutos 
Más que por productos sustitutos la amenaza viene por los competidores sustitutos, y si 
bien es cierto en los últimos dos años han surgido establecimientos en formato de tiendas de 
conveniencia como Am-Pm y Súper express, esto no ofrecen al público valores agregados tales 
como: servicios sanitarios y Wifi abierto, la mayoría de estos nuevos establecimientos tampoco 
cuentan con un espacio amplio de parqueo, lo que se vuelve una ventaja competitiva dado que 
inclina a los clientes a realizar sus compras en tiendas de conveniencia ligadas a estaciones de 
servicios. 
En las tiendas de conveniencia de los competidores sustitutos, los clientes usualmente 
llegan y adquieren el producto más sin embargo no hay factores de tráfico que los lleve a tener 
inclinación de preferencia hacia ellos. 
El servicio de baños puede no parecer un factor de peso, sin embargo generalmente las 
personas que lo utilizan realizan compras de bebidas, alcohólicas, no alcohólicas y snacks, 







7.3 COSO 2013 
 
7.3.1 Evaluación integral al control interno de la compañía 
Bajo la premisa de que las empresas deben implementar un sistema de control interno 
eficiente que les permita enfrentarse a los rápidos cambios del mundo de hoy y sobre todo que es 
responsabilidad de la administración y directivos desarrollar un sistema que garantice el 
cumplimiento de los objetivos de la empresa, se realizó una evaluación al control interno de la 
empresa Ecsa Nicaragua S.A  utilizando el modelo de control interno COSO 2013 compuesto 
por cinco componentes y 17 principios que la administración de toda organización debería 
implementar. 
La calificación que se desprenda, dependerá del grado de cumplimiento en el control 
interno que tengan los parámetros “Presente” y “Funcionando”. 
Se entenderá como “Presente” si los componentes y principios existen en el diseño del 
control interno. 
La escala de calificación a los puntos de enfoque para esta variable fue hecha de la 
siguiente manera: 
Criterio Calificación 
El control es ad hoc en cada unidad  1 
El control está documentado pero no aprobado, ni divulgado 2 
El control está aprobado, divulgado y en proceso de implementación 3 
El proceso está divulgado oficialmente y totalmente implementado 4 




Se entenderá como “Funcionando” si los componentes y principios se aplican a como 
fueron concebidos y funcionan juntos. 
La escala de calificación a los puntos de enfoque para esta variable fue hecha de la 
siguiente manera: 
Criterio Calificación 
La implementación del control está planificada o en proceso 1 
El control aplicado difiere de lo establecido en manuales, políticas y 
procedimientos; y/o se reacciona ante eventos no previstos de forma Ad hoc. 
2 
En general el control es aplicado conforme los manuales; pero aún se 
identifican algunas variaciones de procedimientos entre unidades. 
3 
Los procedimientos de control están estandarizados y se realizan 
inspecciones de calidad orientados a la mejora continua. 
4 
De la calificación obtenida a la evaluación realizada, podemos concluir que los diecisiete 
principios están presentes en un nivel de alcance medio, siendo este alcance afectado por el 
porcentaje bajo obtenido en los componentes actividades de control y supervisión. 
Seguido de esto se aprecia que los diecisiete principios presentan un nivel bajo en 
funcionamiento, influenciado por el bajo nivel obtenido en evaluación de riesgos, actividades de 
control y sobre todo en la supervisión. 
Los resultados antes mencionados, nos indican que los cinco componentes del control 
interno no están bien integrados y que por tanto aumenta el riesgo de que la organización no 








De la evaluación realizada al control interno se desprenden los siguientes comentarios: 
Entorno de control: 
Principio 3 Establecimiento de la estructura, autoridad y responsabilidad - La 
Gerencia General establece, con la supervisión de la Junta Directiva, las estructuras, líneas de 
reporte y los niveles de autoridad y responsabilidad apropiados para la consecución de los 
objetivos. 
• El área financiera no se encuentra integrada adecuadamente, existe mucha separación 
del personal hacia el efecto financiero que pueda tener las operaciones del día a día. 
• No se aprovechan al máximo las oportunidades que pueda brindar la tecnología de 
darle acceso a cada usuario del área financiera a generar reportes relacionados a sus 
funciones, esto le permitiría analizar su gestión y mejorar continuamente. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En el cuadro anterior se puede observar que el control interno en cuanto a entorno de 
control se refiere, es de nivel alto, es decir, que la entidad cumple con la mayoría de las 
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políticas y procedimientos de control interno en cuanto a ese componente, aun así hay que 
mejorar para poder estar en altos niveles de cumplimiento. 
 
Evaluación de riesgos: 
Principio 7 La Financiera identifica los riesgos asociados a sus objetivos a todos los 
niveles  y los analiza para determinar cómo se deben gestionar. 
• En general este principio aborda la temática sobre la evaluación del riesgo, misma 
que no es realizada por ende los puntos de enfoque que se abarcan no funcionan. 
Principio 8 La organización considera la probabilidad de fraude al evaluar los riesgos 
para el logro de los objetivos. 
• Dado que no se realizan evaluación del riesgo, esto trae consigo a que tampoco se 
considere la probabilidad de fraude, esto provoca que los eventos se detecten hasta el 
momento que se realicen revisiones puntuales que por una u otra manera salen a luz 
sin que estos sean detectados por los controles existentes. 
 





En este cuadro se representa como está el control interno en cuanto a evaluación de 
riesgo, el cual es medio, lo que nos indica que no se están cumpliendo de manera correcta los 
procedimientos y políticas de Control Interno o existe ausencia de los mismos en la entidad. 
 
Actividades de control 
Principio 11 La organización define y desarrolla actividades de control a nivel de la 
entidad sobre la tecnología para apoyar la consecución de los objetivos.  
• Se carece de procesos automatizados, el día a día de las operaciones que se realizan 
en las tiendas se trabaja en un archivo Excel que luego es enviado para su migración 
de esta información al sistema contable de la compañía. Este proceso hace que se 
tengan errores de saldos que llegan a la contabilidad producto de la mala digitación 
que se pueda dar en cualquiera de los usuarios por lo que circula. 
• No existe control sobre el acceso al sistema de la tienda, de modo que únicamente la 
persona responsable de ingresar la información tenga el acceso.  
Principio 12 La organización despliega las actividades de control a través de políticas 
que establecen las líneas generales del control interno y procedimientos que llevan dichas 
políticas a la práctica. 
• No se realizan verificaciones sobre el cumplimiento del control interno, por tanto no se 
pueden identificar errores que permitan tomar acciones correctivas oportunas. Por otra 
parte el personal que labora en tiendas cuenta con un nivel académico técnico lo que hace 
que s trabajo se torne más operativo y pongan poca atención a la identificación de errores 




Fuente: Elaboración propia 
 
El estado actual del Control Interno en cuanto se refiere a actividades de control es bajo, 
lo que refleja la susceptibilidad de errores en el proceso de la información contable que se 
procesa, esto debido a que no se realizan monitoreo de los controles existentes para detectar 
mejoras. A largo plazo la falta de seguimiento a las actividades de control aumenta el riesgo a 
niveles elevados que la compañía no pueda cumplir con los objetivos planteados por la junta 
directiva. 
Información y comunicación 
Principio 13 La organización obtiene o genera y utiliza información relevante y de 
calidad para apoyar el funcionamiento del control interno. 
• Puesto que la información ingresada en el sistema carece de calidad, esto hace que la 
información generada por el sistema no sea precisa y carezca de razonabilidad.  
 




El cuadro anterior nos muestra el puntaje asignado al componente de información y 
comunicación, que si bien es cierto presenta un nivel de calidad alto, se tienen debilidades como 
por ejemplo, el costo de la información procesada no compensa la precisión y razonabilidad que 
se obtiene, por tanto no se percibe un beneficio de la misma ya que las decisiones que se puedan 
tomar no son las adecuadas. 
 Supervisión 
Principio 16 La organización selecciona, desarrolla y realiza evaluaciones continuas y/o 
independientes para determinar si los componentes del sistema de control interno están presentes 
y funcionando. 
El grupo al que pertenece la compañía cuenta con departamento de auditoria interna, 
quienes si cuentan con suficiente conocimiento, mas sin embargo no se desarrollan evaluaciones 
continuas a los componentes del control interno, muchas veces las debilidades se detectan 
cuando se realizan los cierres de periodos fiscales, y es cuando se tienen resultados finales en la 
rentabilidad por tanto las acciones correctivas en su momento ya no remedian nada. 
Principio 17 La organización evalúa y comunica las deficiencias de control interno de 
forma oportuna a las partes responsables de aplicar medidas correctivas, incluyendo la Junta 
Directiva y la Gerencia general, según corresponda. 
Al no desarrollar evaluaciones continuas, esto trae consigo a que los puntos de enfoque 
mencionados en este principio funcione medianamente dado que las deficiencias si llegan al 
conocimiento de la junta directiva más sin embargo las acciones correctivas que se toman no se 




Fuente: Elaboración propia 
 
El estado actual del control interno en cuanto se refiere a supervisión es deficientes, lo 
que refleja la falta de seguimiento que se deben realizar, es de suma importancia que se 
desarrolle esta actividad para poder llegar a un nivel aceptable en que se puedan lograr los 
objetivos. 
7.3.2 Evaluación de control interno al proceso de compras de la compañía 
Se realizó una evaluación al proceso de adquisición de las compras que se llevan a cabo 
en las tiendas de conveniencia que administra la compañía, para esto se elaboró un cuestionario 
donde se abordaron los cinco componentes de COSO 2013, para cada componente se elaboraron 
una cantidad de preguntas  de las cuales se obtenían un SI o NO como respuesta. El porcentaje 
obtenido para cada componente viene dado por la proporción del tipo de respuesta entre el total 
de preguntas realizadas, encontrándose los siguientes resultados 
Entorno de control 
Se puede observar una buena calificación obtenida, esto viene dado por que la pauta de 
aspectos generales que deben conocerse si es realizada, esto significa que la base de todos los 




Ilustración N°1 Componente Entorno de Control 
                                  
 Fuente: Elaboración propia 
 
Evaluación del riesgo 
Existe una clara debilidad en este componente, en la compañía no se promueve en la 
identificación de riesgos, carece de procedimientos que emitan una alerta, los objetivos no son 
cascadeados a todo el personal, esto provoca pasividad en el colaborador que con sus tareas del 










Ilustración N°2 Componente Evaluación de riesgo 
                           
  Fuente: Elaboración propia 
 
Actividades de control 
La concentración de varias tareas en una misma persona y el escaso seguimiento que se 
da a los colaboradores hace que el riesgo por falta de actividades de control sea alto, no existe 
una segregación de funciones, sumado a esto no se cuentan con indicadores que evalúen la 
gestión realizada por el personal de tiendas. 
Existe un vacío en el orden de las actividades que deben seguir las tiendas en cuanto al 
proceso de compras y seguimiento a las mermas que se generan, esto trae consigo a que exista 
descontrol en el manejo del ingreso a los inventarios, lo que a su vez provoca poca razonabilidad 
de los saldos al cierre de cada mes. 
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Es importante mencionar que se da una alta rotación del personal, al combinar esta 
variable con la carencia de procedimientos que permita tener claro paso a paso la ruta que se 
debe seguir desde la identificación de las necesidades de compra hasta el registro de las mismas 
en el sistema, genera una diversidad de criterios que termina en una tarea desgastante el 
identificar errores y realizando reuniones para revisar los costos de venta. 
Ilustración N°3 Componente Actividades de Control 
                             
 Fuente: Elaboración propia 
 
Información y comunicación 
Este componente presenta una buena calificación dado que el manejo de la información 
en cuanto al resguardo, control, y remisión de los mismos se realiza. Se cuentan con los 
mecanismos y procesos para comunicar información crítica. 
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Ahora bien, es oportuno mencionar que en este punto se califican la existencia de las 
rutas de comunicación y el manejo adecuado de la información. 
Ilustración N°4 Componente Información y Comunicación 
                            
Fuente: Elaboración propia 
  
Supervisión 
La calificación obtenida es muy baja para este componente, se carecen de ciertas 
prácticas sumamente importantes, no se realizan inventarios acompañados de instancias 
independientes a la compañía, no existe una periodicidad establecida a la supervisión en los 
precios de compra y generalmente estas diferencias son detectadas cuando revisan los resultados 
de la compañía. No se llevan a cabo inventarios cíclicos en las tiendas que permita detectar 





Ilustración N°5 Componente Supervisión 
                            
  Fuente: Elaboración propia 
 
Un ejemplo bastante claro en la falta de supervisión que se realiza en las tiendas es el alto 
porcentaje de las mermas registradas mensualmente. El porcentaje mensual aceptado por la 
compañía es del 12% más sin embargo este se eleva a cifras que reflejan un alto descontrol y 








Ilustración N°6 Comportamiento de la Merma Registrada 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Para mejorar los puntos de aquellos componentes que se encuentra con baja calidad en la 
evaluación realizada, se propone el manual de procedimiento para registro de compras y mermas 
con el cual se persigue en primera instancia, inducir a la práctica en la elaboración de 
procedimientos para todas aquellas actividades en las tiendas que lo requieran, con esto se 
lograra tener un aumento en la calificación del componente actividades de control ya que se 
contara con un paso a paso de lo que involucraran las compras de inventario para las tiendas, 
reduciéndose de esta manera la diversidad de criterios con que hoy se registran los saldos.    
7.4 Propuesta de  manual de procedimientos para las actividades de control y reporte de los 
inventarios en la tiendas de conveniencia de la empresa Ecsa Nicaragua S.A. 
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Establecer un procedimiento que permita hacer más eficientes los procesos de registro y 
control de los inventarios en las tiendas, asignando la distribución adecuada de las tareas y 
responsabilidades, además de mantener el registro y documentación oportuna y suficiente de 




Este procedimiento abarca las compras, devoluciones y mermas que se realicen en las áreas 
de tiendas en estaciones Ecsa. 
 




Persona encargada de parametrizar los precios en el sistema de las tiendas. 
Merma 
Saldo del inventario no apto para la venta y registrado en la contabilidad como 
disminución del mismo. 
Documento JE 
Registro contable que se envía a casa matriz para reflejar en sistema contable una 
transacción de la compañía. 
Envoy 
Sistema donde se registran las ventas y compras de las transacciones que se 
realizan a diario en una estación de servicios. 
Enterprises One 
(E1) 
Sistema contable donde se migran todas las transacciones que se realizan en la 
estaciones de servicio, por tanto es de aquí que se generan los estados 
financieros. 
 
4. Roles y responsabilidades 
 
Administrador de Tienda: Asegurar que el personal que tiene a su cargo cumpla con los 
procesos establecidos en tiempo y forma durante todo el ciclo de vida de los inventarios en las 
tiendas. 
Auxiliar de Precios en Tiendas: Garantizar que los productos y precios pactados con los 
proveedores se encuentren actualizados en el sistema de la tienda.  
Coordinador Local SAE: Asegurar el acceso al sistema de las tienda y brindar soporte en el 
uso y extracción de reportes para mejor control y visibilidad de los inventarios. 
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Cuentas por Pagar: Asegura que todas las facturas y notas de crédito que son cargadas por el 
contador de Ecsa queden registradas dentro del periodo en que se emitieron.  
Contador Ecsa: Asegurar que toda la información suministrada por las tiendas sea procesada 
y debidamente registrada en la contabilidad dentro del periodo que corresponde  (Compras, 
devoluciones y mermas) a fin de generar saldos razonables de los inventarios.  
5. Procedimiento 
ACTIVIDADES RESPONSABLE 
Registro de Compras y devoluciones  
1. El jefe de tienda realiza la revisión de las existencias a fin de 
determinar las necesidades de compras. 
Jefe de Tienda 
2. Lista las cantidades que se deben requerir al proveedor y 
procede a realizar el pedido. 
Jefe de Tienda 
3. Al proceder con la recepción del producto debe asegurarse que el 
producto cumpla con los estándares de calidad mencionados en 
el Manual de Operación de tiendas. 
Jefe de Tienda 
4. Verifica que las cantidades entregadas por el proveedor cuadren 
con las reflejadas en la factura recibida. 
Jefe de Tienda 
5. Asegurar que estos ingresos sean registrados en sistema de la 
tienda el mismo día en que se recibe el producto. (Ver anexo # 6) 
Jefe de Tienda 
6. Para cada compra de productos realizada se debe generar el 
reporte de entrada en el sistema de la tienda y adjuntarlo a la 
factura. (Ver anexo # 2) 
Jefe de Tienda 
7. Una vez dado el ingreso de la compra, se debe poner el sello de 
la estación y remitir el documento original a oficina central. 
Jefe de Tienda 
8. El contador al recibir las facturas debe validar que la 
documentación recibida cuadra  con el detalle de compra por día, 
impreso en el sistema de la estación. 
Contador 
9. El contador procede con la carga de las facturas en archivo Excel 
(Ver anexo # 3 ) 
Contador 
10. Una vez armado el detalle de las facturas, debe enviar solicitud 
de aprobación para pago al Jefe de estaciones, quien luego de 




11. El contador debe cargar los documentos escaneados en la 
siguiente ruta: envíos ecsa ni (\\gtm-s-01002\ptp) (Z) 
Contador 
12. El analista de cuentas por pagar debe descargar los documentos 
escaneados y cotejar con la información tabulada en archivo 
Excel. 
Analista de cuentas 
por pagar 
13. Una vez realizada la verificación el analista de cuentas por pagar 
procede con el registro de las facturas en el sistema. 
Analista de cuentas 
por pagar 
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            Registro de Mermas  
1. El jefe de tienda debe informar al administrador diariamente  
la cantidad de producto que se ha identificado para la merma. 
Jefe de Tienda 
2. El administrador debe solicitar la autorización al Jefe de 
estaciones la baja de los productos por concepto de merma. 
Administrador de 
Tienda 
3. Una vez autorizado el administrador debe proceder con el 
registro de los ajustes en el sistema de la tienda. 
Administrador de 
Tienda 
4. Al cierre de cada mes el administrador debe enviar al 
contador, el resumen de las mermas registradas durante el 
mes en el sistema de la tienda 
Administrador de 
Tienda 
5. Contador valida este detalle con el jefe de estaciones para 
asegurar que fue debidamente aprobado. 
Contador/Jefe de 
Estaciones 
6. El contador debe totalizar el monto de las mermas por tienda 
y enviar solicitud de aprobación al gerente financiero para 
registro de un JE al sistema contable E1 de la compañía. 
Contador 
7. Una vez aprobado el asiento contable el gerente financiero 
envía aprobación a DS-Contraloría quien realiza la validación 
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Fuente: Sistema de la tienda 
 





Fuente: Carpeta del compartido en la red 
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Fuente: Carpeta del compartido en la red 
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 Fuente: Elaboracion propia 
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Seleccionar: Mercancia seca/entrega de compra/entrega de compras 
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En campo proveedor presionar la tecla F5 para seleccionar el proveedor de la compra que vamos a 
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 En el campo SKU presionar F5 y se desplagara la lista de productos registrados para el proveedor 
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Una vez ingresada el total de lineas y tengamos cuadrados los montos, presionamos Ok y con esto el 
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Establecer un procedimiento que permita hacer más eficientes el proceso de la toma física de 
inventarios así como el traslado y registro en sistema de los hallazgos encontrados, de esta 
manera contar con saldos razonables en los inventarios que abone a la toma acertada en las 




Este procedimiento abarca el proceso que se debe seguir para la toma física de los inventarios 
en las tiendas de la compañía. 
 
3. Definiciones  
PLU 
Son todas las facturas y notas de crédito por combustibles emitidos por UNO NI y 
UNO PE que se registran en la contabilidad. 
T.F.I Toma física de inventario. 
Documento JE 
Registro contable que se envía a casa matriz para reflejar en sistema contable 
una transacción de la compañía. 
Enterprises One 
(E1) 
Sistema contable donde se migran todas las transacciones que se realizan en la 
estaciones de servicio, por tanto es de aquí que se generan los estados 
financieros. 
 
4. Roles y responsabilidades 
 
Administrador de Tienda: Asegurar que el producto se encuentre de forma ordenada tanto en 
la góndola como en la bodega, para facilitar el conteo del mismo. 
Auxiliar de Precios en Tiendas: Garantizar que los productos y precios pactados con los 
proveedores se encuentren actualizados en el sistema de la tienda.  
Coordinador Local SAE: Asegurar el acceso al sistema de las tienda y brindar soporte en el 
uso del escáner y extracción de reportes. 
Contador Ecsa: Asegurar que los resultados obtenidos de la toma física  de inventario sean 
registrados en la contabilidad dentro del periodo que corresponde.
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Toma Física de Inventario  
14. El administrador debe asegurar que los productos en la 
tienda se encuentren ordenados ya sea en las góndolas o en 
la bodega donde se almacenen. 
Administrador de 
Tienda 
15. Asegurar que todas las facturas de compras hayan sido 
ingresadas en sistema de la tienda. 
Administrador de 
Tienda 
16. Asegurar la disposición de escáner para el levantamiento del 
inventario, así mismo que estos cuenten con la información 
actualizada de los productos que hay en la tienda. 
Administrador de 
Tienda 
17. El levantamiento del inventario será realizado por el Contador 




18. El proceso para levantamiento de la información será: contar 
físicamente la cantidad de productos encontradas, luego de 
eso se escanea uno de los productos contados y finalmente 




19. Una vez se concluya el levantamiento se debe solicitar al 
administrador que realice el corte del PLU, esto para tomar 
en cuenta la venta de los productos posteriores al corte 
donde se inició el conteo. 
Administrador de 
Tienda 
20. Se deben cargar los datos obtenidos en el escáner a la PC 




21. Se prepara archivo resumen a fin de analizar las diferencias  
encontradas para realizar la validación de las mismas y 
determinar las acciones a tomar.  
Contador Uno 
22. Una vez terminado el proceso de verificación de las 
diferencias el Contador de Uno debe proceder con el envío 
del archivo final a la Gerencia Financiera, Jefe de Estaciones 
y Contador Ecsa.  
Contador Uno 
23. El jefe de estaciones de acuerdo al grado de responsabilidad 
de cada colaborador, debe determinar el monto de las 
diferencias que se deben registrar a la CXC Empleados y 
trasladarlo al Contador Ecsa. 
Jefe de Estación 
24. El Contador Ecsa debe tomar el resumen final del inventario 
y realizar los debidos registros en el sistema contable E1 de 
la compañía, de forma tal que se cuente con datos 
razonables de los inventarios. 
Contador Uno 
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6.1 Anexo N ° 1  Reporte de cálculo total de variaciones de inventario. 
 
 
Fuente: Elaboracion propia 
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6.3 Anexo N ° 3  Formato para firma de compromiso de pago del empleado.
 
Fuente: Formatos de la compañia 
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.4 Anexo N ° 4  Diagrama de flujo Control del proceso 
 
 







El presente trabajo tuvo como objetivo principal la elaboración de manual de 
procedimientos para el control y reporte de los inventarios en las tiendas de conveniencia de la 
empresa ECSA Nicaragua S.A. 
Para poder cumplir con esta misión, fue necesario revisar varios aspectos teóricos, de 
forma tal que el conocimiento investigado de cada uno de ellos, sustentara la importancia del por 
qué los inventarios son una pieza fundamental para toda compañía y por qué debemos tener 
procedimientos que ayuden al resguardo y presentación razonable en los saldos de los mismos 
Los manuales de procedimientos representan uno de los componentes del control interno, 
que se crean para obtener información detallada, ordenada y sistemática de las diferentes 
operaciones que se realizan en una entidad. Actualmente en la compañía no se cuentan con 
manuales de procedimientos, lo que deja abierto a que muchos de los colaboradores apliquen su 
criterio al momento de registrar y reportar las transacciones en las cuales se envuelven los 
inventarios, más sin embargo la compañía se encuentra ante un riesgo más latente que la 
presentación errónea de los mismos, y es que la falta de controles, aumenta la susceptibilidad de 
cometer fraudes que impidan el logro de los objetivos planteados por la junta directiva.  
En las entrevistas realizadas al jefe de estaciones y administradores de las tiendas, se notó 
que las diferencias comúnmente encontradas en los inventarios que se realizan, prevalecen los 
ajustes  por faltantes de inventario por pérdida y cantidades mal ingresadas al momento de 
registrar la compra en el sistema, derivado a que las acciones tomadas por parte de las perdidas 
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encontradas se realiza cobro al personal, esto trae consigo a que se tenga rotación alta en el 
personal de las tiendas dado a la inconformidad que genera en los colaboradores. 
Para esto se elaboraron dos manuales de procedimientos los cuales sugieren el proceso 
que debe seguirse para el registro de compras y mermas generadas en las tiendas. Estos 
permitirían estandarizar las tareas en las tiendas de forma tal que exista el mismo orden en el 
manejo de los inventarios, esto contribuye a que al momento de realizar las evaluaciones al 
mismo permita replicar las correcciones al mismo tiempo en cada tienda, ya que hoy por hoy 
resulta un tanto desgastante revisar qué criterio utilizo cada una. 
Se realizó una evaluación al control interno utilizando los diecisiete principios de COSO 
2013 en la cual se identificaron niveles de calidad bajo en tres componentes; evaluación de 
riesgos, actividades de control y supervisión. Estos resultados reflejan el poco interés y 
seguimiento que hasta el momento ha brindado la compañía a la revisión continua que permitan 













La importancia del control de los inventarios debe ser uno de los objetivos primordiales 
de toda empresa, dado que su descontrol puede prestarse no solo al robo, sino también a mermas 
y desperdicios, afectando grandemente las utilidades y por ende los objetivos planteados por la 
compañía. 
Por lo antes mencionado es fundamental que la empresa ECSA Nicaragua S.A. realice 
evaluaciones periódicas al control interno y establezca  prioridades en las actividades de control 
y supervisión. 
Es necesario involucrar al personal en los resultados mensuales presentados por las 
tiendas, debe de estudiarse la idea en realizar una revisión a la inducción que reciben actualmente 
los colaboradores al momento de ingresar a la compañía ya que solo está dirigida a entrenarlos 
en las tareas de atención al cliente que deben realizar, descuidando la calidad con la que se debe 
procesar la información contable. Sin lugar a duda en este punto hay mucha oportunidad de 
mejora ya que hoy en día ni los administradores de tiendas manejan o son retroalimentados sobre 
la situación financiera de las estaciones, esto se vuelve una debilidad en tanto la competencia si 
lo haga, inclusive en otros países de la región donde opera la compañía si lo ejecutan. 
Así mismo es de suma importancia que logre la incorporación de procedimientos para el 
manejo y reporte de los inventarios, esto en primera instancia le permitirá mantener unificadas 
las operaciones básicas en las tres tiendas administradas por la compañía, donde hoy prevalece la 
diversidad de criterios, de tal forma que al momento de detectar debilidades y realizar 
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Anexo #1. Guía de entrevista dirigida a la coordinadora de Marca 
GUIA DE ENTREVISTA DIRIGIDA A COORDINADORA DE MARCAS 
Nombre del 
entrevistado:   
Puesto que 
desempeña:   
Fecha: ________ /________ / ________         
Hora de Inicio: ________: ________               Hora Final: ______ :_______                                                                      
Objetivo de la 
Entrevista 
Recibir información a fin de conocer el entorno de las operaciones y manejo del 
inventario en la empresa " Energía y Combustible Nicaragua S.A. 
 
Preguntas abiertas  
1.  Comente brevemente cuando inicio operaciones la empresa? 
2. ¿Cuál es la misión, visión de la empresa, y como es su estructura organizativa? 
3. ¿Cuál es el giro de compañía? 
4. ¿A qué mercado de clientes está dirigida la compañía? 
5. ¿Quiénes son sus principales clientes? 
6. ¿Manejan quién es el líder  actual del mercado en que compiten? 
7. ¿Conocen y han realizado análisis sobre la competencia que existe en su nicho de mercado? 
8. ¿Qué tipo de proveedores son sus principales acreedores? 
9. ¿Se tiene disponibilidades de crédito con los proveedores? 
10. ¿Cómo se podría calificar la comunicación con sus principales proveedores? 
11. ¿Es fácil tener nuevos competidores a corto plazo en este mercado? 
12. ¿Qué tan sencillo es iniciar el proyecto de las tiendas de conveniencia? 
13. ¿Existen muchas restricciones legales o regulatorias para echar andar una tienda de conveniencia? 
14. ¿El departamento de compras existente ejercen el poder de negociación ante los proveedores? 
15. ¿Qué tan sencillo es encontrar otras alternativas para los clientes a quien va dirigido nuestro 
mercado? 












Anexo #2. Guía de entrevista dirigida Al Jefe de Estaciones 
GUIA DE ENTREVISTA DIRIGIDA AL JEFE DE ESTACIONES 
Nombre del 
entrevistado:   
Puesto que 
desempeña:   
Fecha: ________ /________ / ________         
Hora de Inicio: ________: ________               Hora Final: ______ :_______                                                                      
Objetivo de la 
Entrevista 
Recibir información a fin de conocer el entorno de las operaciones y manejo del 
inventario en la empresa " Energía y Combustible Nicaragua S.A. 
 
Preguntas abiertas  
1. Comente brevemente cuando inicio operaciones la empresa? 
2. ¿Cuál es la misión, visión de la empresa, y como es su estructura organizativa? 
3. ¿Cuál es el giro de compañía? 
4. ¿Cuál es el proceso de pago que se sigue desde que el producto llega a la tienda hasta que se 
cancela al proveedor? 
5. ¿Existe una persona designada y responsable de la recepción de productos y resguardo de las 
facturas? 
6. ¿Han tenido pérdidas continuas de inventario y cuáles han sido los motivos? 
7. ¿Explica brevemente como se reportan las actividades diarias de la compañía y que persona lo 
realiza? 
8. ¿Qué sistema contable se utiliza en la tienda y quienes tienen acceso al mismo? 
9. ¿Quiénes ingresan las compras al sistema? 
10. ¿Quién valida que las compras se ingresen al sistema correctamente? 
11. ¿Cómo detectan si una compra fue ingresada erróneamente? 
12. ¿Qué persona realiza los inventarios cíclicos y quien los valida? 
13. ¿Qué acciones se toman con las diferencias encontradas en los inventarios cíclicos? 
14. ¿Las personas contratadas para tienda reciben una inducción sobre el manejo correcto que se debe 
dar a los distintos tipos de inventarios? 
















Anexo # 3. Guía de entrevista dirigida al Jefe de Estaciones 
GUIA DE ENTREVISTA DIRIGIDA AL JEFE DE ESTACIONES 
Nombre del 
entrevistado:   
Puesto que 
desempeña:   
Fecha: ________ /________ / ________         
Hora de Inicio: ________: ________               Hora Final: ______ :_______                                                                       
Objetivo de la 
Entrevista 
Recibir información a fin de conocer el entorno de las operaciones y manejo del 
inventario en la empresa " Energía y Combustible Nicaragua S.A. 
            
Ítems Preguntas cerradas Si   No 
            
1 ¿La compañía realiza ventas al crédito?         
            
2 ¿Posee créditos con sus proveedores?         
            
3 ¿Tiene créditos en instituciones financieras?         
            
4 ¿Los pagos a proveedores se realizan en tiempo y forma?         
            
5 ¿Posee excelentes relaciones con sus proveedores?         
            
6 
¿Existen manuales de procedimientos donde se defina el proceso 
desde la recepción  del producto hasta la cancelación al proveedor?         
            
7 
¿Se realizan inventarios periódicos durante el mes a diferentes 
categorías de productos?         
            
8 
¿Se presentan continuamente faltantes o sobrantes en los inventarios 
cíclicos que se realizan?         
            
9 
¿Se lleva una bitácora con los hallazgos encontrados en cada 
inventario a fin de detectar errores recurrentes?         
            











Anexo # 4. Guía de entrevista dirigida a los Administradores de Estaciones 
 
GUIA DE ENTREVISTA DIRIGIDA A LOS ADMINISTRADORES DE ESTACIONES 
Nombre del 
entrevistado:   
Puesto que 
desempeña:   
Fecha: ________ /________ / ________         
Hora de Inicio: ________: ________               Hora Final: ______ :_______                                                                     
Objetivo de la 
Entrevista 
Recibir información a fin de conocer el entorno de las operaciones y manejo del 
inventario en la empresa " Energía y Combustible Nicaragua S.A. 
Items   Preguntas Cerradas Si   No 
            
1   ¿Poseen un sistema de inventario de fácil uso y comprensión?       
            
2   ¿El acceso al sistema está limitado a ciertas personas en la tienda?       
            
3   
 
Existe una persona designada y responsable de la recepción de productos y 
resguardo de las facturas?      
            
4   
¿Existen manuales de procedimientos donde se defina el proceso desde la 
recepción  del producto hasta la cancelación al proveedor?       
            
5   
¿Discuten continuamente con el personal a cargo las oportunidades de mejora 
en el manejo del inventario?       
            
6   
¿Son retroalimentados los administradores y demás colaboradores a conocer 
los resultados obtenidos por la estación de manera mensual?       
            
7   
¿El personal de nuevo ingreso recibe la inducción necesaria para el buen 
manejo y control de los inventarios?       
            
8   ¿Existe un nivel de rotación del personal en tienda bastante alto?       
            





Anexo # 5. Guía de Observación 
GUIA DE OBSERVACION 
Fecha: ________ /________ / ________         
Hora de Inicio: ________: ________               Hora Final: ______ :_______                                                                     
Objetivo: Recibir información a fin de conocer el entorno de las operaciones y manejo del 
inventario en la empresa " Energía y Combustible Nicaragua S.A. 
 
Ítems OBSERVACIONES INTERNAS Y EXTERNAS 
    
 
1. ¿Se brinda un ambiente de confort en las tiendas de conveniencia? 
 
Sí          No  
 
2. ¿Existe misión y visión de la empresa? 
 
Sí          No  
 
3. ¿Cuenta la empresa con una estructura organizativa establecida? 
 
Sí          No  
 
4. ¿Se contrata el recurso humano necesario, calificado y capacitado? 
 
Sí          No  
 
5. ¿Se realiza las capacitaciones necesarias al personal de tienda? 
 
Sí          No  
 
6. ¿Existe un manual de operación para cada tarea específica en la tienda? 
 
Sí          No  
 
7. ¿Existen manuales de procedimientos para el manejo de inventarios? 
 
Sí          No  
 
8. ¿Existe calendario de inventario cíclico durante el mes para cada tienda? 
 
Sí          No  
  
 
9. ¿Existen políticas para el manejo de las diferencias encontradas en los inventarios? 
 




10. ¿Los accesos al sistema de tienda son restringidos? 
 
       Sí          No  
 
11. ¿Presentan los estados financieros saldos razonables de los inventarios? 
 
       Sí          No  
 
12. ¿Existe un favorable ambiente externo? 
 
       Sí          No  
 
13. ¿La información de pagos a proveedores lleva un resguardo adecuado? 
 
       Sí          No  
 
14. ¿Elabora la empresa estados financieros mensuales? 
 
Sí          No  
 
15. ¿Presentan un apropiado manejo y orden de la documentación contable y financiera? 
 
Sí          No  
 
16. ¿Existen políticas y estrategias financieras para optimizar el costo de los inventarios? 
 




























Anexo #7. Cuestionario de control interno dirigido al proceso de compras en Tiendas de 
Energía y Combustible Nicaragua S.A. 
 
 




















Fuente: Elaboracion Propia 
 
 





































Anexo #9. Estudio de mercado sobre preferencia de marca 
 
  
 
